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RESUMO 
Com esta investigação, pretendeu-se verificar a influência de factores de clima 
na participação na produção de inovação, bem como verificar a influência do clima para 
a iniciativa na relação entre as variáveis, em 128 colaboradores de uma organização 
multinacional da área dos serviços. Neste estudo, foram propostas duas hipóteses de 
efeito directo, uma do efeito da autonomia na participação na inovação (H1: Indivíduos 
com elevado grau de autonomia no trabalho, irão participar mais na inovação a ser 
produzida na organização) e outra no efeito da exigência de inovação na participação 
na inovação (H2: Indivíduos com uma elevada exigência de inovação no trabalho, irão 
participar mais na inovação a ser produzida na organização). Foram ainda colocadas 
duas hipóteses de moderação, em que o clima para a iniciativa funciona como 
moderador no efeito entre autonomia e exigência de inovação na participação na 
produção de inovação (H3: O clima para a iniciativa modera a relação entre a 
autonomia e participação na produção de inovação, sendo que os indivíduos que têm 
mais autonomia percepcionam uma maior participação na produção de inovação 
quando o clima para a iniciativa é elevado do que quando o clima para a iniciativa é 
baixo; H4: O clima para a iniciativa modera a relação entre a exigência de inovação e 
participação na produção de inovação, sendo que os indivíduos que têm mais exigência 
de inovação percepcionam uma maior participação na produção de inovação quando o 
clima para a iniciativa é elevado do que quando o clima para a iniciativa é baixo.). Os 
resultados obtidos apoiaram as hipóteses 2, 3 e 4, refutando a hipótese 1. Desta forma, 
foi possível concluir que através dos resultados, existe uma interacção entre o clima 
para a iniciativa e outras dimensões do clima, nomeadamente a autonomia e a exigência 
de inovação, o que contribui para o estabelecimento do clima para a iniciativa como 
uma variável importante na produção de inovação nas organizações. 
Palavras-chave: Clima para a Inovação, Clima para a Iniciativa, Participação, Produção 
de Inovação. 
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ABSTRACT 
With this research, we set out to check the influence of factors of climate on 
the participation in the production of innovation, as well as the influence of climate for 
initiative in the relationship between the variables, in 128 employees of a multinational 
organization of the services area. In this study, were proposed two hypotheses of direct 
effect, an effect of the autonomy to participation in innovation (H1: Individuals with a 
high degree of autonomy at work, will participate more in the production of innovation 
in the organization) and another on the effect of required innovation in participation in 
innovation (H2: Individuals with a high demand for innovation at work, will participate 
more in the production of innovation in the organization). Were also formulated two 
hypotheses of moderation, where the climate for initiative serves as moderator in the 
effect between autonomy and required innovation in participation in the production of 
innovation (H3: The climate for initiative moderates the relationship between autonomy 
and participation in production of innovation, in that individuals who have more 
autonomy perceive greater participation in the production of innovation when the 
climate for the initiative is high than when the climate for initiative is low; H4: The 
climate for initiative moderates the relationship between the required innovation and 
participation in the production of innovation, in that individuals who have more 
demand for innovation perceive greater participation in the production of innovation 
when the climate for initiative is high than when the climate for initiative is low). The 
results support hypothesis 2, 3 and 4, and refuted hypothesis 1. It can be concluded 
through the results, that there is an interaction between the climate for initiative and 
other aspects of climate, particularly the autonomy and required innovation, which 
contributes to the establishment of the climate for initiative as an important variable in 
production of innovation in organizations. 
Keywords: Climate for Innovation, Climate for initiative, Participation, Innovation 
Production. 
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INTRODUÇÃO 
Ao fazer uma pesquisa na internet, mais especificamente através de um popular 
motor de busca (que já se tornou verbo), da palavra “inovação,” foram encontrados 
6.830.000 resultados. Fazendo a mesma busca com a expressão em inglês, “innovation,” 
foram encontrados 123.000.000 de resultados, cerca de 18 vezes mais resultados que a 
anterior pesquisa. A Inovação está na moda, estando a ser cada vez mais referida no 
quotidiano. 
 Um produto que surja tem de ser inovador. Seja o design, seja o material de 
que é feito, seja o fim para o qual se vai utilizar, etc. Terá de ser inovador. Exemplos 
disso são máquinas de barbear cada vez com mais lâminas, revestidas com uma liga 
metálica de última geração, com uma pega ergonómica e com dezenas de patentes 
registadas num objecto quase insignificante que cabe na palma da mão e que ao fim de 
um tempo de utilização vai para o lixo. Esta forma massiva como a inovação tem 
entrado em vários domínios valeu-lhe o apelido de “religião industrial” do século XXI 
(West, citado por Drach-Zahavi, Somech, Granot & Spitzer, 2004). 
A febre de inovação não pára de subir: Magalhães, Projecto e-Escolas, 
formação de equipas de trabalho nas organizações, etc. Tudo serve de pretexto e de 
contributo para a inovação. O facto de a inovação introduzir algum grau de mudança 
(p.e. mudança de estratégia ou adição de um novo público-alvo) (Dougherty, 1999) 
favorece, por exemplo, os ex-candidatos presidências dos Estados Unidos da América, 
envergando o chavão da mudança e da inovação.  
Esta monografia tem o objectivo de estudar o efeito que o Clima para a 
Inovação pode ter na participação na inovação. Em particular, compreender como é que 
a Autonomia, Exigência de Inovação e Clima para a Iniciativa interagem na 
participação na inovação dos colaboradores de uma organização. Segundo a literatura, 
estas dimensões são das mais importantes no que toca à participação dos indivíduos na 
Inovação (e.g., Amabile, Conti, Coon, Lazenby & Herron, 1996, West & Anderson, 
1996, Siegel & Kaemmerer, 1978). Esta relação pode ser explicada do seguinte modo: 
se um indivíduo tiver liberdade (autonomia) para introduzir algo novo na organização e 
se a sua missão for clara em termos de exigências de inovação, o resultado será uma 
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maior participação na produção de inovação. Apesar de haver alguma relação entre 
estas dimensões, para os objectivos deste trabalho serão vistas como paralelas. 
Outro objectivo é verificar se o Clima para a Iniciativa (Baer & Frese, 2003) 
modera a relação entre os inputs (Autonomia e Exigência de Inovação) e o output 
(Participação na Inovação). O modelo de Baer e Frese (2003) propõe que o Clima de 
Iniciativa modera a relação entre a inovação de processos e o desempenho 
organizacional. O modelo aqui proposto é baseado no referido. As diferenças entre os 
dois modelos prendem-se com a natureza dos outputs e dos inputs. Enquanto no modelo 
de Baer e Frese o input é a inovação de processos, no modelo proposto, os inputs são 
variáveis de clima. Por outro lado, o output do modelo proposto não é o desempenho 
organizacional, mas sim a participação dos indivíduos na produção de inovação da 
organização. Existe uma diferença entre o nível de análise do desempenho 
organizacional e o da participação na inovação, uma vez que a primeira é avaliada ao 
nível organizacional e a segunda é avaliada ao nível individual. A participação na 
inovação, como se irá ver, é avaliada através de um indicador de participação na 
produção de inovação individual. 
Em primeiro lugar, irei enquadrar, de forma sucinta, a inovação no contexto 
actual e no contexto da literatura organizacional. Em seguida, irei descrever e expor 
alguns modelos de Clima, justificando a existência de climas específicos. O clima para a 
inovação irá, no seguimento da proposta anterior, ser descrito. Desta forma, tentarei 
justificar o modelo proposto através da literatura, recorrendo a definições e resultados 
de vários estudos efectuados na área da Inovação e Criatividade. As secções de Método, 
Resultados e Discussão seguir-se-ão a esta introdução teórica. 
INOVAÇÃO E CRIATIVIDADE: Duas faces da mesma moeda 
A inovação permite que as organizações se revitalizem, melhorem a qualidade 
dos seus outputs, entrem em novos mercados, reajam aos avanços da concorrência, 
invistam em novas tecnologias, desenvolvam novas aplicações para os produtos 
existentes e criem produtos que respondam às suas necessidades e às necessidades do 
meio (Dougherty, 1999). Estes resultados são apenas alguns dos muitos benefícios (e 
riscos) que as organizações têm em inovar. Segundo alguns autores, a inovação é um 
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conceito bastante abrangente, que é definido como sendo a adopção de qualquer 
dispositivo, sistema, processo, problema, programa, produto ou serviço que seja novo 
na organização (p.e., Downs & Mohr, cit. por Dougherty, 1999). 
Uma definição mais completa é a de West e Farr (1989, cit. por Anderson & 
West, 1998), que vêem a inovação como a introdução e aplicação intencionais dentro de 
um papel, grupo ou organização, de ideias, processos, produtos ou procedimentos, 
relevantes para a unidade que os adopta, elaborados de forma a beneficiar 
significativamente o desempenho do papel, do grupo, da organização ou da sociedade 
em geral.  
Esta definição, relativamente à anterior, adiciona bastantes variáveis, 
conseguindo, no entanto, refinar uma definição de “vale tudo”. Nesta definição, a 
inovação tem uma componente de aplicação inerente, que envolve a introdução de 
formas aperfeiçoadas e novas de fazer as coisas (Anderson, De Dreu & Nijstad, 2004). 
West e Farr introduzem ainda o conceito de inovação relativa. Este conceito deriva do 
facto de uma inovação poder ser comum noutras organizações, mas será classificada 
como tal se for nova numa determinada unidade ou grupo de trabalho (Anderson et al., 
2004). A inovação absoluta é, segundo alguns autores, impossível de ser considerada 
como um critério, uma vez que a maioria das inovações serão misturas de processos 
emergentes, processos adoptados e adaptados a contextos diferentes dos originais, e 
ideias que vão amadurecendo com o tempo e com as limitações impostas pelas 
organizações (Anderson et al. 2004). O contexto em que a inovação é estudada também 
difere, pois esta deverá conferir benefícios intencionais ao nível do papel de trabalho, ao 
grupo de trabalho e à organização em geral (Anderson et al., 2004). Distinguem-se, 
assim, três níveis de análise: individual, grupal e organizacional. 
O nível de análise da inovação que irá ser aqui estudado será o organizacional, 
sendo este o mais abrangente, englobando os outros dois níveis de análise. Assim, ao 
nível organizacional, a inovação relaciona-se não só com o desenvolvimento de 
organizações, mas também com a transformação dos papéis de trabalho individuais e 
com a implementação de novas ideias nos grupos ou equipas de trabalho (West & 
Anderson, 1996). 
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Existem diferentes tipos de inovação. Damanpour (1987) distingue dois tipos 
fundamentais de inovação: inovação administrativa e inovação tecnológica. Esta 
distinção é fundamental no estudo da inovação organizacional, uma vez que diferencia a 
natureza da inovação. Os dois tipos de inovação representam, em conjunto, as mudanças 
introduzidas num conjunto alargado de tarefas dentro das organizações (Damanpour, 
1987). As inovações tecnológicas são fonte de mudança nas organizações através da 
introdução de tecnologia. Tecnologia, neste contexto, é uma ferramenta, técnica, 
equipamento ou sistema pelos quais os colaboradores, unidades ou a organização 
aumentam as suas capacidades (Schon, cit. por Damanpour, 1987). Desta forma, 
inovações tecnológicas são aquelas que introduzem o uso de uma nova ferramenta, 
técnica, equipamento ou sistema, produzindo mudanças nos produtos ou serviços, ou na 
forma como os produtos são produzidos e os serviços prestados (Damanpour, 1987). As 
inovações administrativas são as que promovem a mudança na estrutura ou nos 
processos administrativos de uma organização. Estas inovações estão indirectamente 
relacionadas com a actividade de trabalho básica da organização, relacionando-se 
directamente com a gestão da mesma (Kimberly & Evanisko, cit. por Damanpour, 
1987). Uma inovação administrativa é a implementação de uma ideia para uma nova 
política de recrutamento, alocação de recursos, desenho do trabalho, etc. (Damanpour, 
1987).  
Como todas as inovações são iniciadas com ideias criativas (Amabile et al., 
1996), o conceito de inovação está intimamente ligado ao de criatividade. Apesar de 
bastante íntimas, são conceitos diferentes. O pensamento criativo é uma actividade 
cognitiva complexa, que tem várias definições inerentes à sua complexidade (Feldhusen 
& Goh, 1995). A definição de criatividade tem gerado pouco consenso ao longo dos 
anos, tendo sido alvo de polémica. Getzels (1975, cit. por Feldhusen & Goh, 1995) via a 
criatividade como experiências subjectivas, orientadas para o processo e para o 
resultado, não havendo assim uma definição universalmente aceite. Por outro lado, 
Vernon (1989, cit. por Feldhusen & Goh, 1995) afirmou que existe um certo grau de 
consenso no que concerne ao facto da criatividade ser uma capacidade para produzir 
ideias, inventos, objectos artísticos, insights, reestruturações e produtos que são 
avaliados por especialistas como sendo de grande valor científico, estético, social ou 
tecnológico. 
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Esta polémica pouco ou nada é interessa para aqui, sendo que a definição 
escolhida como a mais relevante para o contexto de trabalho é a utilizada por Amabile 
et al. (1996), que toma uma perspectiva de criatividade em que esta poderá ser 
influenciada pelo contexto social em que se insere a pessoa. Esta influência pode ser em 
termos do nível de complexidade e em termos da frequência dos comportamentos 
criativos. Assim, a criatividade é a produção de ideias novas e úteis, em qualquer 
domínio (Amabile et al, 1996). Esta concepção de criatividade generaliza-a de um 
fenómeno pessoal e idiossincrático, como foi visto anteriormente, num fenómeno mais 
geral e generalizável, sendo dependente em parte do ambiente vivido (Feldhusen & 
Goh, 1995). 
A intimidade entre os conceitos de criatividade e inovação já referida é inerente 
às suas definições, expostas anteriormente. Enquanto a criatividade é a geração de ideias 
novas, a inovação é a tradução dessas ideias em novos produtos ou processos (Hunter, 
Bedell & Mumford, 2007). Esta perspectiva conceptualiza a criatividade das pessoas e 
grupos como ponto de partida para a inovação. A criatividade é uma condição 
necessária mas insuficiente para a inovação, ou seja, uma inovação bem sucedida 
depende de outros factores para além da produção de ideias criativas, apesar de ter 
origem nesta (Amabile et al., 1996; Anderson et al., 2004). Neste sentido, uma 
organização inovadora é aquela que promove a produção criativa dos seus 
colaboradores (Siegel & Kaemmerer, 1978). 
CLIMA 
O clima tem sido definido várias formas. Desde os trabalhos pioneiros de 
Lewin, Lippitt e White (1939, cit. por Ashkanasy, Wilderom, & Peterson, 2000), em 
que estes autores introduziram o termo clima social para descrever as atitudes, 
sentimentos e processos sociais de grupos de rapazes com líderes de diferentes estilos 
(democrático, autocrático e laissez-faire), que o conceito tem sido utilizado. A sua 
transposição para o contexto organizacional levou à noção que o comportamento dos 
colaboradores das organizações só poderia ser compreendido se as características do 
contexto fossem consideradas, nomeadamente o clima (Chambel & Curral, 2008). 
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A literatura tem sido rica em termos de conceptualização do constructo, bem 
como a sua avaliação como moderador da relação entre a organização e as pessoas 
pertencentes à mesma. Parker, Baltes, Young, Huff, Altmann, Lacost e Roberts (2003) 
elaboraram uma metanálise para verificar a relação entre as percepções de clima a nível 
individual (psicológico) e os outcomes do trabalho, como as atitudes, o bem-estar 
psicológico, a motivação e o desempenho dos colaboradores. Tomando como referente 
o modelo proposto por James e James (1979, cit. por Parker et al., 2003), verificaram 
quais os efeitos pretendidos através de cinco dimensões de clima individual: (1) 
características do trabalho (e.g., autonomia, desafio); (2) características do papel (e.g., 
ambiguidade, conflito, sobrecarga); (3) características da liderança (e.g., ênfase nos 
objectivos, suporte); (4) características do grupo de trabalho e do meio envolvente (e.g., 
cooperação, orgulho); e (5) atributos da organização e do subsistema (e.g., inovação, 
abertura de comunicação). Este estudo foi mais um a apoiar o modelo de Jones e James, 
um modelo hierárquico de clima, em que estes cinco factores se agregam num factor 
geral de clima, como ilustrado na Figura 1. 
 
 
 
 
 
 
O clima psicológico é um constructo molar que contém as representações 
individuais relevantes das estruturas organizacionais, processos e acontecimentos 
proximais (Rousseau, cit. por Parker et al., 2003). As percepções do clima psicológico 
permitem ao indivíduo interpretar acontecimentos, prever possíveis resultados e estimar 
o ajustamento das suas acções subsequentes (Jones & James, cit. por Parker et al., 
2003). Estas representações são interpretações de eventos organizacionais, baseadas em 
Figura 1. Modelo Hierárquico de Clima de James & 
James 
Clima Psicológico Geral 
Função Papel Líder Grupo de 
Trabalho 
Organização  
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estruturas de conhecimento individuais (James & Sells, cit. por Parker et al., 2003) que 
reflectem valores tanto pessoais como organizacionais.  
Os valores pessoais produzem os esquemas implicados na estimação cognitiva 
dos atributos do ambiente de trabalho, em termos da sua significância pessoal. A 
estimação cognitiva é a avaliação em si (James, Choi, Ko, McNeil, Minton, Wright & 
Kim, 2008). James e James (1989, cit. por James et al., 2008) sugerem que a avaliação 
dos ambientes de trabalho é dada directamente através de medidas de clima psicológico, 
sendo esta sugestão definicional, na medida em que o conceito de clima foi 
desenvolvido para se referir aos ambientes de trabalho, sendo eles representados 
cognitivamente em termos do seu significado psicológico para o indivíduo (James et al., 
2008). O clima, nesta concepção, é um fenómeno individual, uma vez que se baseia na 
percepção do indivíduo das práticas, processos e acontecimentos organizacionais 
(Chambel & Curral, 2008). 
O clima organizacional é visto como uma variável interventiva que afecta o 
desempenho individual e organizacional devido ao seu efeito modificador dos processos 
psicológicos e organizacionais. Isaksen, Lauer, Ekvall e Britz (2000-2001) compilaram 
vários modelos de clima, resultando num modelo de clima organizacional. O clima é 
influenciado por muitos factores dentro da organização e, por sua vez afecta os 
processos psicológicos e organizacionais. Os primeiros incluem a aprendizagem, 
resolução de problemas individual, criação, motivação e compromisso. Os segundos 
incluem a resolução de problemas grupal, tomada de decisão, comunicação e 
coordenação. Estes componentes exercem uma influência directa no desempenho e nos 
resultados individuais, grupais e organizacionais (Amabile & Gryskiewicz, cit. por 
Isaksen et al., 2000-2001). O modelo realça alguns dos mais importantes factores 
organizacionais que afectam o clima, que por sua vez influencia os resultados e o 
desempenho organizacional (Isaksen et al., 2000-2001). 
Num estudo de metanálise, Carr, Schmidt, Ford e DeShon (2003) utilizaram 
um modelo derivado da taxonomia proposta por Ostroff (1993). Esta taxonomia divide 
o clima organizacional em três facetas de ordem superior, afectiva, cognitiva e 
instrumental. A faceta afectiva está relacionada com as relações interpessoais e sociais 
dos colaboradores, integrando as dimensões de participação, conforto, recompensas 
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sociais e cooperação. A faceta cognitiva refere-se a dimensões relacionadas com o 
envolvimento psicológico, aprendizagem e desenvolvimento do indivíduo, incluindo o 
crescimento, inovação, autonomia e recompensas intrínsecas. A faceta instrumental 
representa dimensões relacionadas com o envolvimento na tarefa e os processos de 
trabalho, como a hierarquia, estrutura, recompensas extrínsecas e realização. O modelo 
proposto por Carr et al. (2003) pressupõe duas variáveis de processo que são a 
satisfação com o trabalho e o compromisso organizacional, dos quais resultam três 
outcomes, desempenho do trabalho, bem-estar psicológico e desistência. Este estudo 
demonstrou que um modelo molar de percepção de clima pode ser utilizado para prever 
resultados relativamente abrangentes a nível individual (Carr et al., 2003). 
O clima organizacional pode muitas vezes ser confundido com clima colectivo. 
No entanto, o clima colectivo é estatisticamente gerado, através da análise de clusters, 
para produzir empiricamente conjuntos de indivíduos que partilhem as mesmas 
percepções de clima psicológico (e.g., Joyce & Slocum, 1984). Por seu turno, o clima 
organizacional refere-se a características de grupos cuja composição é determinada a 
priori, podendo corresponder a vários níveis de agregação, desde o grupo de trabalho 
até à organização inteira (Dansereau & Alutto, cit. por Parker et al., 2003). 
Parker et al. (2003) afirmam que o clima organizacional poderá ter dois tipos 
de foco: o subjectivo e o objectivo. A perspectiva subjectiva vê o clima organizacional 
como um constructo molar agregado, que reflecte o processo de significação (Weick, 
cit. por Parker, 2003) pelo qual os membros do grupo compreendem e partilham 
colectivamente as suas percepções dos eventos organizacionais. Estas interpretações são 
propriedade de um colectivo social, estando ligadas aos processos de interacção dos 
colaboradores (e.g., Ashforth, cit. por Parker et al., 2003). A perspectiva objectiva, por 
seu lado, vê o clima organizacional como uma propriedade da organização e representa 
as descrições dos colaboradores de uma área de foco estratégico ou de funcionamento 
organizacional, tais como o serviço (Schneider & Bowen, cit. por Parker et al., 2003), 
inovação (Abbey & Dickinson, 19833), ou segurança (Zohar, 2000). Esta perspectiva 
objectiva é baseada no trabalho de Schneider e Reichers (1983) e Schneider (1985), em 
que propõem que o clima tem de ser “para qualquer coisa”. 
Figura 3. Modelo de Clima Organizacional de 
Carr et al. (2003) 
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Clima para a Inovação 
Schneider & Reichers (1983) partem da ideia de que as pessoas dão significado 
e aglomeram conjuntos de eventos psicologicamente relacionados, extrapolando esta 
concepção para as organizações. Os colaboradores de uma organização deparam-se 
diariamente com inúmeros acontecimentos, práticas e procedimento, percepcionando-os 
nos seus contextos relacionados. Isto implica que os contextos de trabalho têm vários 
climas e que estes climas são “para alguma coisa”. Exemplificando, um contexto de 
trabalho pode ter um clima de serviço (Schneider et al., cit. por Chambel & Curral, 
2008), clima de segurança (p.e., Cox & Flin, cit. por Chambel & Curral, 2008), clima 
para a criatividade (Hunter, Bedell & Mumford, 2007) clima para a proactividade (Fay, 
Lührmann & Kohl, 2004) e/ou clima para a iniciativa (Baer & Frese, 2003). Os autores 
referem ainda que falar de clima organizacional per se, sem agregar um referente, não 
tem qualquer significado. 
Uma organização com vários departamentos ou equipas de trabalho terá 
diferentes tipos de clima, consoante as facetas das tarefas que são desempenhadas. West 
e Anderson (1996) afirmam que é pouco provável que os climas partilhados existam ao 
nível de toda a organização, principalmente se a organização tiver uma estrutura de 
grande dimensão, divisional e com bastantes níveis. Com a segmentação de uma 
organização, é provável a emergência de percepções partilhadas consoante a natureza e 
os objectivos das divisões, departamentos ou equipas.  
Um tipo de clima que tem sido investigado de forma crescente é o clima para a 
criatividade (p.e., Hunter, Bedell & Mumford, 2005).  
Existe algum consenso entre os investigadores de que o clima para a 
criatividade é um importante factor que contribui para a inovação e criatividade de uma 
organização (e.g., Amabile et al., 1996; Mumford & Hunter, 2005). 
O que não tem reunido um grande consenso tem sido o número de dimensões 
que compõem o clima para a criatividade. Variam em número e em definição, e não são 
consensuais. Por exemplo, a teoria da motivação intrínseca foi utilizada por Amabile et 
al. (1996) para desenvolver um modelo de oito dimensões: (1) apoio do grupo de 
trabalho; (2) trabalho desafiante; (3) estimulação organizacional; (4) estimulação da 
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supervisão; (5) impedimentos organizacionais; (6) liberdade; (7) pressão de carga de 
trabalho; (8) recursos suficientes. Outra concepção é a de Anderson e West (1998), que 
utilizaram a teoria das interacções de equipa para desenvolver um modelo com quatro 
dimensões: (1) visão; (2) segurança participativa; (3) orientação para a tarefa; (4) 
suporte para a inovação. Outros modelos têm tentado aglomerar quais os factores 
fundamentais do clima para a criatividade e inovação. 
Assim, Hunter, Bedell e Mumford (2005) propuseram uma taxonomia de forma 
a contribuir para a elaboração de uma estrutura teórica que permita a formulação de 
hipóteses relevantes, necessárias e testáveis, não seguindo princípios idiossincráticos, 
como até aqui tem vindo a ser feito. Hunter, Bedell e Mumford (2005) recolheram da 
literatura 45 taxonomias de clima para a criatividade, havendo pouca concordância entre 
eles no que se refere a dimensões utilizadas para estudar este factor do contexto de 
trabalho. 
Desta taxonomia constam catorze dimensões de clima para a criatividade. As 
catorze dimensões foram as consideradas por Hunter, Bedell & Mumford (2005) como 
as mais relevantes de entre as enunciadas na literatura da inovação. Estas dimensões 
são: (1) Grupo de pares positivo – percepção de um grupo de pares apoiante e 
intelectualmente estimulante; (2) Relações Positivas com o Supervisor – percepção de 
que o supervisor apoia ideias novas e inovadoras; (3) Recursos – percepção de que a 
organização tem recursos (e está disposta a proceder à sua alocação) para facilitar, 
encorajar e eventualmente implementar ideias criativas; (4) Desafio – percepção de que 
o trabalho e as tarefas inerentes são desafiantes, complexas e interessantes; (5) Clareza 
da Missão – percepção e consciência dos objectivos e expectativas relativamente ao 
desempenho criativo e inovativo; (6) Autonomia – percepção de que os colaboradores 
têm autonomia e liberdade para desempenharem o seu trabalho; (7) Troca Interpessoal 
Positiva – percepção de que há coesão e confiança na organização, havendo poucos 
conflitos de maior gravidade; (8) Estimulação Intelectual – percepção de que a 
discussão de ideias é encorajada na organização; (9) Apoio da Gestão de Topo – 
percepção de que a criatividade é apoiada pelos níveis mais altos da hierarquia das 
organizações; (10) Orientação para as Recompensas – percepção de que o desempenho 
criativo é recompensado na organização; (11) Flexibilidade e Tomada de Risco – 
percepção de que a organização está disposta a correr riscos e a lidar com a incerteza 
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inerente aos esforços criativos e inovativos; (12) Ênfase nos Produtos – percepção de 
que a organização está comprometida com a qualidade e com a originalidade das ideias; 
(13) Participação – percepção de que a participação é apoiada, e que a comunicação 
entre os elementos da organização é clara, aberta e eficiente; (14) Integração 
Organizacional – percepção de que a organização está bem integrada com factores 
externos (e.g., outsourcing) bem como com factores internos (e.g., uso de equipas semi-
autónomas). 
A literatura sugere que o clima tem um impacto positivo na inovação 
organizacional (Mumford & Hunter, 2005). Esta influência não se encontra nas 
características específicas do clima, mas sim no que se considera necessário para que a 
criatividade e a inovação ocorram. De outra forma, o clima pode ser um aspecto crítico 
para a inovação uma vez que fornece um contexto de trabalho que facilita o processo 
inovativo. 
Hunter, Bedell e Mumford (2005) enumeraram seis factores de contexto de 
trabalho críticos para a inovação que, de entre os vários enumerados na literatura, são os 
mais significativos. 
O primeiro factor relaciona-se com a exposição a novos problemas ou 
situações, em que os processos cognitivos necessários para resolver problemas novos e 
indefinidos são únicos, diferindo significativamente dos processos requeridos para 
resolver problemas bem estruturados e definidos (Schraw et al., cit. por Hunter, Bedell 
& Mumford, 2005). Assim, um problema bem definido não irá requerer criatividade ou 
inovação, pois terá uma solução “absoluta”. A criatividade e inovação surgem quando 
são necessárias. Desta forma, para haver inovação é necessário que os indivíduos 
estejam expostos a um contexto de trabalho desafiante e intelectualmente estimulante 
(Hunter et al., 2007).  
Ser criativo não é uma tarefa simples, uma vez que envolve por vezes sair da 
norma e fazer algo que vá contra o estatuto do indivíduo. Hunter, Bedell & Mumford 
(2005) enumeraram um factor de contexto de trabalho relacionado com a razão para ser 
criativo ou inovador. É necessário haver uma razão para inovar. Desta forma, será 
lógico que, para facilitar a criatividade e inovação no local de trabalho, seja necessário 
recompensar os indivíduos para isso (Hunter, Bedell & Mumford, 2007). Os incentivos 
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podem ser vistos não só como incentivos, mas também como sinais de que na 
organização se apoia a inovação e a criatividade (Mumford & Hunter, 2005). Assim, um 
clima em que haja orientação para as recompensas é facilitador da criatividade (Hunter, 
Bedell & Mumford, 2005). 
O terceiro factor relaciona-se com a troca de ideias. A inovação é, 
maioritariamente, um trabalho de grupo, uma colaboração entre vários indivíduos que 
contribuem com as suas ideias, crenças e conhecimentos para um produto ou processo 
novo (Hunter, Bedell & Mumford, 2005). Esta troca de ideias e colaboração pode 
acontecer na relação supervisor-subordinado, na relação entre pares e colegas de equipa, 
entre divisões ou departamentos e, até mesmo, entre organizações. Assim, contextos de 
trabalho que são caracterizados por terem níveis elevados de participação individual 
facilitam a inovação (Hunter, Bedell & Mumford, 2007). A geração de ideias também 
pode ser criticamente influenciada por relações positivas com os supervisores, com o 
grupo de pares e, em geral, trocas interpessoais positivas (Hunter, Bedell & Mumford, 
2005). Da mesma forma, organizações que tenham ligações fortes dentro de si, ou 
mesmo com outras organizações, terão maiores probabilidades de trocar ideias e, 
consequentemente, gerar valor inovativo (Hunter, Bedell & Mumford, 2005). 
Hunter, Bedell & Mumford (2005) expuseram mais um factor importante para 
a inovação. Este factor está relacionado com a disponibilidade de recursos. Para 
completar uma tarefa é necessário que estejam disponíveis as ferramentas necessárias. A 
disponibilidade de recursos é um factor crítico para que se leve a cabo tarefas 
inovadoras, sendo por isso um elemento chave na criação de inovação (Amabile et al., 
1996). 
Um outro factor enunciado na taxonomia de Hunter, Bedell e Mumford (2005) 
está relacionado com a liberdade dada aos indivíduos nas organizações. A inovação 
envolve a realização de tarefas de forma diferente da habitual. Se os indivíduos não 
tiverem um certo grau de liberdade para decidirem como fazer o seu trabalho, é pouco 
provável que sejam criativos (Amabile & Gitomer, cit. por Hunter, Bedell & Mumford, 
2005). Organizações que restrinjam os colaboradores e não apoiem os processos 
inovativos, não serão vistas como inovadoras. Para facilitar a criatividade e a inovação, 
é necessário que os indivíduos estejam inseridos num contexto de trabalho que dê 
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autonomia na realização das tarefas e na tomada de decisão, que tenha apoio da gestão 
de topo e que seja flexível e apoie a tomada de risco (Hunter, Bedell & Mumford, 
2005). 
Outro factor enumerado por Hunter, Bedell e Mumford (2005) refere-se ao 
grau de consciência dos objectivos. Se os objectivos estiverem bem traçados, os 
indivíduos poderão direccionar os seus recursos e atenção para alcançar os mesmos 
(Locke & Latham, 2002). No entanto, se o clima for bastante estruturado, dando 
directrizes rígidas acerca de como o indivíduo deve levar a cabo a sua tarefa, pode inibir 
a criatividade (Amabile et al., 1996), não dando espaço aos indivíduos para inovarem. A 
clareza da missão pode ainda funcionar de forma contrária, tratando-se de um ponto de 
partida dado pela organização, possibilitando aos indivíduos utilizar a criatividade nas 
situações necessárias (Hunter, Bedell & Mumford, 2005). Desta forma, a clareza da 
missão e a consciência de quais os objectivos finais das tarefas são factores críticos para 
que haja um contexto de trabalho criativo e inovador (Hunter, Bedell & Mumford, 
2005). 
Os estudos de clima examinam as percepções ou experiências de indivíduos 
acerca do seu ambiente de trabalho imediato, respeitando certas dimensões (Mathisen & 
Einarsen, 2004). Para avaliar o clima para a inovação, são utilizadas medidas 
sobejamente estudadas, como por exemplo, o KEYS, elaborado por Amabile (1988, cit. 
por Amabile et al., 1996). Estes instrumentos podem prever a criatividade e inovação de 
uma organização em contextos naturais, ou seja, no mundo real (Mathisen & Einardson, 
2004). Desta forma, nesta monografia, o clima para a inovação irá ser parcialmente 
estudado segundo duas dimensões da taxonomia de Hunter, Bedell & Mumford (2005). 
Essas dimensões são: Autonomia e Exigência de Inovação (derivada da Clareza da 
Missão). 
Autonomia 
A autonomia é uma dimensão relativamente consensual na literatura da 
inovação. Sendo uma dimensão da faceta cognitiva do clima (Carr et al., 2003), está em 
grande medida relacionada com o envolvimento nas actividades de trabalho (Carr et al., 
2003). A autonomia intelectual pode ser benéfica para a criatividade e inovação, uma 
vez que organizações que fomentem esta característica do trabalho estão a reforçar os 
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indivíduos a seguirem as suas ideias e percursos de forma independente (Scwartz, cit. 
por Rank, Pace & Frese, 2004) 
Vários investigadores concluíram que a criatividade e a consequente inovação 
são incentivadas quando os indivíduos e as equipas têm um grau de autonomia 
relativamente elevado, sobre o seu trabalho e as suas ideias (e.g., Bailyn, 1985). Por 
exemplo, West (cit. por Nijstad & De Dreu, 2002) afirma que a autonomia de grupo irá 
estar associada com níveis mais elevados de inovação. Existem ainda evidências de que 
os indivíduos têm mais ideias criativas e produzem mais inovação quando 
percepcionam que têm escolha acerca de quais as tarefas que efectuam e acerca da 
forma como cumprem essas tarefas (Amabile et al., 1996). A autonomia no trabalho 
pode facilitar a aprendizagem e desenvolvimento, que por sua vez aumentam o 
desempenho no trabalho (Wall & Jackson, cit. por Latham & Pinder, 2005) e, 
consequentemente, a produção de inovação. Assim, pode-se hipotetizar que existe uma 
relação entre a autonomia e a participação na produção de inovação. 
H1: Indivíduos com elevado grau de autonomia no trabalho, irão participar mais na 
inovação a ser produzida na organização. 
Exigência de Inovação 
Locke e Latham (2002), através da Teoria de Definição de Objectivos (Goal-
Setting Theory), afirmam que os objectivos mais desafiantes produzem maiores níveis 
de esforço e desempenho. Comparando objectivos específicos, claros e complexos com 
objectivos ambíguos, obtiveram maiores níveis de desempenho para os primeiros. 
Quando é pedido aos indivíduos que, perante um objectivo desafiante, façam o seu 
melhor, eles não o irão fazer. Isto acontece devido ao facto de que objectivos para “dar 
o melhor” não dão referentes externos, sendo definidos idiossincraticamente. Assim, é 
permitido um grande espectro de níveis de desempenho, o que não acontece quando um 
determinado objectivo é traçado (Locke & Latham, 2002). A especificação de 
objectivos por si só não promove necessariamente um desempenho elevado, uma vez 
que os objectivos específicos variam em complexidade (Locke & Latham, 2002) e estão 
dependentes dos conhecimentos e experiência anterior dos indivíduos, bem como dos 
recursos disponibilizados pela organização para atingir os objectivos. Contudo, a 
especificação de objectivos reduz a variação no desempenho reduzindo a ambiguidade 
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acerca do que é pretendido (Locke, Chah, Harrison & Lustgarten, cit. por Locke & 
Latham, 2002). 
Os objectivos têm uma função directiva, uma vez que direccionam a atenção e 
o esforço para actividades relevantes para atingir os mesmos (Locke & Latham, 2002). 
Da mesma forma, objectivos bem definidos e desafiantes levam a que os indivíduos se 
esforcem mais por os atingir, tendo assim uma função chamada, por Locke e Latham 
(2002), “energizante”. A persistência também é afectada pelos objectivos, uma vez que, 
quando os indivíduos têm controlo sobre o tempo de execução de uma tarefa, os 
objectivos mais difíceis prolongam o esforço, sendo um exemplo os prazos apertados 
(Locke & Latham, 2002). Desta forma, objectivos bem definidos levam a que haja uma 
maior percepção de clareza da missão, contribuindo para um melhor desempenho, sendo 
atingidos os objectivos. 
Resumindo, a definição de objectivos contribui para um melhor desempenho. 
Da mesma forma, quanto maior for o objectivo, maior será o resultado, de acordo com a 
Teoria da Definição de Objectivos (Latham & Pinder, 2005). 
Esta relação é também verificada ao nível dos grupos. West (1990, cit. por 
Anderson & West, 1998) definiu uma dimensão do TCI denominada Visão, que é uma 
ideia de um resultado relevante, que representa um objectivo de ordem superior e uma 
força motivadora no trabalho. Para combinarem esforços eficientemente, os membros 
do grupo terão de compreender colectivamente o que têm de atingir (Curral, Forrester, 
Dawson & West, 2001). Grupos de trabalho com objectivos claramente definidos têm 
maior probabilidade de desenvolver novos métodos apropriados para a concretização 
dos objectivos, uma vez que os seus esforços de trabalho terão uma direcção e um foco 
específicos (Anderson & West, 1998), havendo pouca dispersão. 
No contexto da inovação, Curral et al. (2001) propuseram que a clareza de 
objectivos de equipa facilita a inovação, permitindo o desenvolvimento focalizado de 
novas ideias. Se os objectivos da equipa facilitarem a inovação, os indivíduos deverão 
também estar comprometidos com os objectivos, de forma a sustentar a implementação 
face à resistência (Curral et al., 2001). Curral et al. (2001) hipotetizaram que equipas 
cujas tarefas consistem, total ou parcialmente, na introdução e implementação 
intencional de novas ideias, processos, produtos ou procedimentos, de forma a 
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beneficiar a organização (ou a equipa), necessitam de ter processos de grupo específicos 
que predigam inovações bem sucedidas. 
Assim, aplicando a exigência de inovação ao nível individual, pode-se 
hipotetizar que quanto maior for a exigência de inovação na organização, mais os 
indivíduos irão participar na produção de inovação. 
H2: Indivíduos com uma elevada exigência de inovação no trabalho, irão participar 
mais na inovação a ser produzida na organização. 
Existem evidências que comprovam que a relação entre as variáveis de clima e 
a inovação varia consoante um número de moderadores (Hunter et al., 2007). Estes 
moderadores podem estar relacionados com a natureza do trabalho (Oldham & 
Cummings, 1996), o grupo (Curral et al., 2001), a organização (Russell & Russell, 
2000) e o ambiente externo em que a organização opera (Anderson et al., 2003). Uma 
variável organizacional que modera a relação entre clima e inovação é a Iniciativa 
(Rank et al., 2004). No seu estudo de 2003, Baer e Frese relacionaram as inovações 
processuais com o desempenho económico positivo em organizações com um elevado 
clima para a iniciativa, sendo esta última variável de nível grupal que engloba 
percepções partilhadas de iniciativa (Baer & Frese, 2003). 
Esta variável moderadora foi a escolhida para ser estudada no modelo 
proposto, seguindo em parte o modelo de Baer e Frese (2003). 
Clima para a Iniciativa 
Baer e Frese (2003) propuseram que existe uma influência de uma dimensão do 
clima para a criatividade que afecta positivamente a relação entre inovações processuais 
e desempenho organizacional. Esta dimensão é denominada Clima para a Iniciativa. 
O clima para a iniciativa deriva directamente do conceito de Iniciativa Pessoal 
(Baer & Frese, 2003). A iniciativa pessoal é definida com um síndroma 
comportamental, que dá origem a uma abordagem activa e empreendedora do trabalho, 
permitindo ao indivíduo ir para lá do que lhe é requerido (Frese, Kring, Soose & 
Zempel, 1996). A iniciativa pessoal é caracterizada por cinco aspectos: (1) é consistente 
com a missão da organização; (2) está focalizada a longo prazo; (3) é direccionada para 
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os objectivos e orientada pela acção; (4) é persistente perante barreiras e regressões; e 
(5) é proactiva e dinâmica (Frese et al., 1996). Neste contexto, um síndroma é um 
conjunto de comportamentos que ocorrem em simultâneo, que em conjunto significam 
iniciativa (Frese, Fay, Hilburger, Leng & Tag, 1997). 
As acções são orientadas para os objectivos e guiadas por estes, sendo que no 
trabalho, os objectivos são em grande medida influenciados pelas tarefas dadas a um 
indivíduo numa organização (Frese et al., 1997). Contudo, dá-se um processo de 
tradução da tarefa exterior nos objectivos, ou seja, há uma redefinição de processo 
(Hackman, cit. por Frese et al., 1996). 
O clima para a iniciativa, como um constructo organizacional, refere-se às 
práticas organizacionais, formais e informais, que guiam e apoiam uma abordagem 
proactiva, empreendedora e persistente perante o trabalho (Baer & Frese, 2003). A base 
para a conceptualização de clima para a inovação foi a pesquisa feita por Morrison e 
Phelps (1999, cit. por Baer & Frese, 2003). Estes autores descobriram que tomar a 
liderança (taking charge) se relacionava com responsabilidade, auto-eficácia e 
percepção de abertura da gestão de topo. Este resultado sugere que o apoio da gestão de 
topo para um clima geral para a iniciativa é importante para que os indivíduos mostrem 
iniciativa (Baer & Frese, 2003). 
Baer & Frese (2003) chegaram à conclusão de que o clima para a iniciativa está 
positivamente relacionado com o desempenho organizacional. Os mecanismos para os 
efeitos do clima para a iniciativa são: apoio da gestão de topo e dos pares perante a 
iniciativa individual e grupal, as pessoas e os grupos sentem-se responsáveis pelo seu 
trabalho e trabalham com mais intensidade e durante mais tempo nos seus projectos 
(Baer & Frese, 2003). 
As práticas e procedimentos formais e informais das organizações que apoiam 
a iniciativa são profícuas na obtenção de um melhor desempenho organizacional, 
através do encorajamento de um elevado grau de comportamentos proactivos, 
empreendedores e persistentes. Num clima para a iniciativa, são tomadas acções para 
prevenir problemas e erros que possam levar a sérias interrupções na produção, são 
produzidas acções e ideias que ajudem a produção mesmo sem hierarquia presente, e 
problemas e dificuldades são trabalhados com persistência para serem ultrapassados 
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(Baer & Frese, 2003). Todos estes factores facilitam a produção, aumentando o 
desempenho. Assim, o clima para a iniciativa pode contribuir para um melhor 
desempenho organizacional geral (Baer & Frese, 2003).  
O clima para a iniciativa funciona, também, como variável de contingência que 
apoia a implementação da inovação em todo o seu potencial. Quando são 
implementadas inovações, o papel do clima para a iniciativa não termina, uma vez que 
as inovações pressupõem um certo grau de incerteza durante um período de tempo, em 
que ocorrem problemas inesperados e novos, que necessitam de acções rápidas e 
eficazes (Baer & Frese, 2003). 
Baer e Frese (2003) demonstraram que o clima para a iniciativa tem um efeito 
moderador, uma vez que se o desempenho organizacional depende da interacção entre a 
inovação de processos e o clima para a iniciativa. Utilizando esta relação entre clima 
para a iniciativa e desempenho organizacional, pode-se hipotetizar que o clima para a 
iniciativa serve de moderador entre as dimensões de clima estudadas e a participação 
dos indivíduos na produção de inovação. 
H3: O clima para a iniciativa modera a relação entre a autonomia e participação na 
produção de inovação, sendo que os indivíduos que têm mais autonomia percepcionam 
uma maior participação na produção de inovação quando o clima para a iniciativa é 
elevado do que quando o clima para a iniciativa é baixo. 
H4: O clima para a iniciativa modera a relação entre a exigência de inovação e 
participação na produção de inovação, sendo que os indivíduos que têm mais exigência 
de inovação percepcionam uma maior participação na produção de inovação quando o 
clima para a iniciativa é elevado do que quando o clima para a iniciativa é baixo. 
MÉTODO 
Participantes e Procedimento 
Para este estudo, participaram 128 colaboradores de uma empresa seguradora, 
de dezasseis departamentos presentes na sede portuguesa da mesma. 
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A amostra é composta por 56, 25% sujeitos do sexo masculino (72 homens) e 
43,25% do sexo feminino (56 mulheres). A idade média ronda os 41 anos. O tempo 
médio de permanência na empresa situa-se num intervalo entre cinco e dez anos. Esta 
amostra tem uma percentagem de licenciados de 52,34% (67 licenciados). 
A organização onde o estudo foi feito é uma multinacional da área seguradora, 
com cerca de 250 colaboradores na sede portuguesa. Para efectuar este estudo, foram 
contactadas algumas empresas a operar em Portugal de vários sectores. Após uma 
primeira abordagem relativamente informal (contacto telefónico com Assistentes ou 
Responsáveis de Recursos Humanos) com as organizações, apenas uma respondeu 
atempadamente e afirmativamente à solicitação feita para que o instrumento utilizado 
fosse aplicado aos seus colaboradores. 
Um dos principais objectivos era aplicar os questionários a todos os 
colaboradores possíveis, de todos os departamentos e de todos os níveis da hierarquia, 
para que se conseguisse recolher informação global acerca das medidas utilizadas. 
Foi construído um instrumento para avaliar as dimensões utilizadas nas 
hipóteses propostas. Após a construção do instrumento, foi efectuado um pré-teste a 7 
indivíduos que trabalham na empresa onde os dados foram recolhidos, para que se 
apurassem as possíveis limitações do instrumento em termos de linguagem e validade 
facial. Para que isto fosse possível, procedeu-se a uma entrevista com cada um dos 
indivíduos, no fim do preenchimento do instrumento, para purificar as medidas em 
termos faciais. Os resultados obtidos possibilitaram a construção do instrumento final. 
Foi efectuada uma análise dos resultados obtidos, tendo esta análise possibilitado a 
utilização dos itens mais válidos para cada uma das dimensões. Os indivíduos que 
contribuíram para o pré-teste foram incluídos na amostra final. A aplicação do pré-teste 
deu-se fora do horário laboral dos indivíduos, uma vez que era necessário ter 
flexibilidade de tempo para se proceder às entrevistas após o preenchimento do 
instrumento. 
Tendo o pré-teste feito e a autorização por parte da Administração da empresa 
em estudo, foram distribuídos os questionários pelos colaboradores da empresa. No 
total, foram entregues 220 questionários. A entrega dos questionários foi feita à mão, 
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pelo experimentador e pela Directora de Recursos Humanos, que serviu de 
intermediária. A adesão rondou os 55%. Esta fraca adesão dos colaboradores deve-se 
em parte ao facto de o período de aplicação do instrumento estar próximo das férias de 
Verão. A aplicação do instrumento foi feita no final de Junho, estando uma parte dos 
colaboradores no período de férias, e outra parte no período antecedente às férias. O 
facto de os questionários terem sido distribuídos na última sexta-feira do mês de Junho 
de 2008, pode ter contribuído também para a fraca adesão. Com a entrada no fim-de-
semana, muitos colaboradores entraram de férias, não entregando os questionários de 
todo. A recolha dos instrumentos, para garantir a confidencialidade, foi feita através de 
uma caixa de cartão deixada na recepção do edifício, sendo a colocação dos 
questionários feita por parte dos sujeitos directamente.  
Medida 
A variável de controlo escolhida foi Anos na Organização. Esta variável foi 
estudada segundo uma escala de seis pontos, sendo esta formulada da seguinte forma: 1- 
menos de 1 ano; 2- entre 1 e 3 anos; 3- entre 3 e 5 anos; 4- entre 5 e 10 anos; 5- entre 10 
e 15 anos; 6- mais de 15 anos. 
A dimensão Autonomia foi avaliada segundo três itens adaptados do Team 
Climate Inventory, de West & Anderson (1996), sendo um exemplo de item “Tenho 
liberdade para decidir que projectos desenvolver.” 
A dimensão Exigência de Inovação foi avaliada por apenas dois itens, 
adaptados do KEYS de Amabile et al. (1996). Um exemplo de item da dimensão é “Os 
superiores hierárquicos esperam que os colaboradores façam um trabalho criativo.” 
O Clima para a Iniciativa foi avaliado por quatro itens adaptados de Baer & 
Frese (2003), sendo um exemplo de item “Quando surge um problema, as pessoas na 
organização procuram imediatamente uma solução.” 
A Participação na Produção de Inovação foi avaliada por um item que indagava 
os sujeitos acerca da sua participação na produção de inovação. No pré-teste, foi 
perguntado aos participantes qual, de entre quatro itens indiciaria com maior confiança 
a Produção de Inovação. Quatro dos sete indivíduos apontaram o item “Participo 
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activamente na produção de novos produtos” como o que melhor avaliava a dimensão 
em causa. Dos outros três, dois indicaram o item citado em conjunto com outro item, 
tendo sido este segundo item diferente para os dois. O último indivíduo indicou outro 
item, que nenhum dos outros tinha indicado. Desta forma, foi escolhido o item citado 
como medida de Produção de Inovação. 
Foi feita uma análise factorial exploratória para verificar se existia de facto a 
divisão em três factores. A dimensão Exigência de Inovação tinha três itens, mas no 
resultado obtido pela análise factorial, um dos itens carregava igualmente no factor 
citado e no factor Autonomia, o que resultou na eliminação deste item. 
As dimensões tiveram bons resultados a nível de fiabilidade, sendo o α de 
Cronbach de 0.421, 0.710 e 0.749 para Exigência de Inovação, Autonomia e Clima para 
a Iniciativa, respectivamente. A escala no total teve um α de 0.790. 
RESULTADOS 
Para se proceder ao teste das hipóteses de efeito directo, foram elaboradas 
regressões hierárquicas lineares, para estudar o efeito das variáveis independentes 
(Autonomia e Exigência de Inovação) na variável dependente (Participação na Produção 
de Inovação). Para testar as hipóteses de moderação, foram efectuadas regressões 
hierárquicas lineares com interacção das variáveis independentes e a variável 
moderadora (Clima para a Iniciativa). 
A tabela 1 expõe a informação acerca das médias, desvios padrão e correlações 
entre as escalas estudadas. É necessário salvaguardar, em primeiro lugar, que o 
resultado da média de Anos na Organização não apresenta o seu valor real, uma vez que 
esta mede um intervalo de tempo em que o indivíduo está na empresa. Assim, o facto de 
a média ser de 4.95 significa que a média de anos na organização se situa 
aproximadamente nos 10 anos. No entanto, conforme os resultados apontam, esta 
variável não se correlacionou com nenhuma das outras variáveis de forma significativa. 
Um resultado relevante e que pode, à partida, rejeitar a hipótese 1, é o facto de a 
autonomia não estar correlacionada significativamente com a Participação na Produção 
de Inovação. 
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As tabelas 2 e 3 sintetizam os resultados obtidos na avaliação das hipóteses 
colocadas. Os gráficos 1 e 2 são as representações gráficas dos resultados das hipóteses 
de moderação. 
A hipótese 1 pressupõe que a Autonomia interfere positivamente na produção 
de inovação. Este efeito, contudo, não foi apoiado pelos resultados. Como se pode 
verificar na Tabela 1, a autonomia tem uma relação não significativa com a participação 
na produção de inovação (β= 0.059, ns).  
 Tabela 1. Estatística descritiva e matriz de correlações para todas as variáveis (N=128) 
 M DP 1 2 3 4 
1. Anos na 
Empresa 
4.95 1.681     
2. Autonomia 3.51 0.73 .011    
3. Exigência de 
Inovação 
3.77 0.67 .098 .370**   
4. Clima para 
a Iniciativa 
3.35 0.56 .045 .357** .558**  
5. Participação 
na Inovação 
3.80 0.80 .155 .061 .321** .317** 
**p < .01 
 
  β ΔR² F R² adj 
1 Anos na Empresa 0.155 0.024 3.11  
 Autonomia 0.59 0.004 0.451  
 Exigência de Inovação 0.332 0.094 13.300** 0.101** 
**p < .01 
A hipótese 2 postula que a Exigência de Inovação influencia positivamente a 
participação na produção de inovação. Esta hipótese foi corroborada, uma vez que os 
resultados, exibidos na Tabela 2, demonstram que a Exigência de Inovação (β= 0.332, p 
<0.01) influencia significativamente a participação na produção de inovação. Assim, a 
hipótese de efeito directo é apoiada. 
Tabela 2. Resultados da regressão hierárquica linear para a participação na produção 
de inovação 
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A hipótese 3 antecipa um efeito de moderação do Clima para a Iniciativa na 
relação entre a Autonomia e a Produção de Inovação. Esta hipótese de moderação é 
apoiada pelos resultados, uma vez que a interacção entre a variável independente e a 
variável moderadora (β= 0.194, p <0.05) influencia significativamente a produção de 
inovação na organização. Este efeito é graficamente ilustrado através do Gráfico 1. 
Como se pode observar no gráfico referido, a existência de baixa autonomia e de alta 
autonomia não interfere significativamente na participação da produção de inovação 
quando o clima para a iniciativa é baixo. A participação diminui com o aumento da 
autonomia, não sendo, no entanto, uma variação significativa. Quando existe um clima 
para a iniciativa alto, existe um aumento do efeito da autonomia na participação na 
inovação, uma vez que com elevada autonomia num clima de iniciativa alto verifica-se 
maior participação. 
***p < 0.001; **p < .01; *p < 0.05 
 
 
 
 
 
 
  β ΔR² F R² adj 
1 Anos na Empresa 0.141    
 Autonomia -0.59    
 Clima para a Iniciativa 0.332*** 0.124 5.828** 0.102** 
2 
Autonomia x Clima para 
a Iniciativa 
0.194* 0.035 5.145* 0.131* 
Tabela 3. Resultados da regressão hierárquica linear para a interacção entre autonomia e 
clima para a iniciativa 
 
Gráfico 1. Interacção entre autonomia e clima para a iniciativa na participação na 
produção de inovação 
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A hipótese 4 prevê um efeito de moderação do Clima para a Iniciativa na 
relação entre a Exigência de Inovação e a Participação na Produção de Inovação. Esta 
hipótese de moderação é apoiada pelos resultados, uma vez que a interacção entre a 
variável independente e a variável moderadora (β= 0.193, p <0.05) influencia 
significativamente a produção de inovação na organização. Este efeito é graficamente 
ilustrado através do Gráfico 2. Como se pode observar no gráfico referido, a existência 
de baixa exigência e de alta exigência não interfere significativamente na participação 
da produção de inovação quando o clima para a iniciativa é baixo. Quando existe um 
clima para a iniciativa alto, existe um aumento do efeito da exigência de inovação na 
participação na inovação, uma vez que com elevada exigência num clima de iniciativa 
alto verifica-se maior participação. 
**p < .01; *p < 0.05 
 
  β ΔR² F R² adj 
1 Anos na Empresa 0.127    
 Exigência de Inovação 0.195    
 Clima para a Iniciativa 0.203* 0.147 7.101** 0.126** 
2 
Exigência de Inovação x 
Clima para a Iniciativa 
0.193* 0.032 4.855* 0.152** 
Gráfico 1. Interacção de Autonomia e Clima de 
Iniciativa na Produção de Inovação 
Tabela 4. Resultados da regressão hierárquica linear para a interacção entre exigência de 
inovação e clima para a iniciativa 
 
Gráfico 2. Interacção entre exigência de inovação e clima para a iniciativa na 
participação na produção de inovação 
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DISCUSSÃO 
Esta investigação tem o objectivo de verificar a influência de factores de clima 
na participação na produção de inovação, bem como verificar a influência do clima para 
a iniciativa na relação entre as variáveis anteriores em 128 colaboradores de uma 
organização multinacional da área dos serviços. Desta forma, foram propostas duas 
hipóteses de efeito directo, uma no efeito da autonomia na participação na inovação e 
outra do efeito da exigência de inovação na participação na inovação. Foram ainda 
colocadas duas hipóteses de moderação, em que o clima para a iniciativa funciona como 
moderador no efeito entre autonomia e exigência de inovação na participação na 
produção de inovação. 
Os resultados obtidos corroboram a hipótese de efeito directo da exigência de 
inovação na participação na inovação. Esta hipótese é congruente com o que é postulado 
na Teoria da Definição de Objectivos (Locke & Latham, 2002), sendo que quanto mais 
ambicioso for o objectivo, maior será o resultado. Assim, quanto maior for a exigência 
de inovação numa organização, mais os colaboradores contribuirão para a produção de 
inovação. Estes resultados estão em consonância com os obtidos por Unsworth, Wall e 
Carter (2005), que estudaram a relação entre a exigência de criatividade por parte da 
organização aos seus colaboradores e o seu desempenho criativo, tendo concluído que 
para que o nível de criatividade dos colaboradores fosse maior, a organização deveria 
enfatizar os requisitos para a criatividade, sendo que o desenho do trabalho não seria 
suficiente para que o desempenho criativo fosse relevante. A hipótese de moderação foi 
também apoiada, levando a acreditar que um clima para a iniciativa irá aumentar o 
efeito da definição de objectivos desafiantes na participação dos colaboradores na 
inovação. Desta forma, pode-se dizer que não é apenas pedido aos colaboradores que 
dêem o seu melhor, mas sim que atinjam objectivos bem definidos e desafiantes (Locke 
& Latham, 2002) de uma forma proactiva, persistente e empreendedora (Frese et al., 
1996). Assim, ao pedir aos colaboradores que participem nos processos de produção de 
inovação, é necessário que lhes sejam dadas informações que fomentem a adopção de 
comportamentos proactivos e empreendedores, demonstrando que as suas ideias e 
sugestões são aceites e tomadas em consideração. 
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A hipótese de influência directa da autonomia na participação de inovação não 
se verificou. Este resultado vem refutar a assumpção de que a existência de autonomia 
se traduz numa maior participação na produção de inovação (Amabile et al., 1996). No 
entanto, existe um efeito moderador do clima para a iniciativa nesta relação. É 
necessário que haja um clima de iniciativa para que os colaboradores com autonomia 
participem na produção de inovação. Este efeito pode dever-se ao facto de a autonomia 
percebida não ser congruente com a existente, levando a que os exista uma maior 
participação quando é fomentado um clima para que os colaboradores participem 
proactivamente, persistentemente e de forma empreendedora nos processos de produção 
de inovação nas organizações. Outra sugestão é que o facto de terem autonomia faz com 
que os colaboradores refutem livremente propostas, minando o processo de 
implementação de inovação (Schwartz, cit. por Rank et al., 2004). A autonomia não está 
relacionada apenas com a produção de inovação. Existe todo um leque de contextos 
onde o comportamento dos indivíduos pode ser influenciado pela percepção de 
autonomia. Outra sugestão prende-se com a utilidade da autonomia. Talvez os 
colaboradores não tenham autonomia porque não necessitam de ter. Se a sua função for 
monótona e extremamente estruturada, talvez seja prejudicial haver um certo grau de 
liberdade para os indivíduos escolherem o que fazer e como (Frese & Fay, 2001). 
A criatividade e a inovação são conceitos que não ocorrem no vazio. Mumford 
e Hunter (2005) concluíram que a inovação ocorre como um resultado de uma 
interacção entre factores individuais, como a criatividade, e factores do contexto de 
trabalho, como o clima. O clima é um facilitador do contexto de trabalho criativo, 
conduzindo a uma maior produção de criatividade e inovação (Hunter, Bedell & 
Mumford, 2005). Este efeito do clima na participação de inovação foi corroborado, uma 
vez que diferentes dimensões do clima influenciam positivamente a participação dos 
colaboradores na produção de inovação. 
Esta monografia procura colmatar uma falha na literatura do clima para a 
inovação, que é a pouca utilização não só do conceito de iniciativa pessoal, mas também 
do conceito de clima para a iniciativa. A importância da iniciativa aumentou com os 
sistemas de produção modernos, uma vez que é necessário que os colaboradores em 
contacto directo com os clientes, instrumentos, etc., necessitem de levar a cabo um 
conjunto de comportamentos que facilitem a resolução de problemas no imediato (Frese 
27 
 
et al., 1996). Desta forma, a literatura da inovação deverá incluir a iniciativa como um 
conceito relevante (Frese, Teng & Wijnen, 1999). 
O clima para a iniciativa apoia a qualidade do processo de implementação. É 
um factor importante para o sucesso de inovações de processos modernas, uma vez que 
estas inovações são caracterizadas por um aumento da importância da interdependência, 
responsabilidade, autonomia e flexibilidade (Baer & Frese, 2003). A influência do clima 
para a iniciativa na participação na produção de inovação, ou seja, no processo de 
criação e não implementação, é também muito relevante. Se houver um clima para a 
iniciativa generalizado numa organização, é possível que os seus colaboradores 
contribuam mais para o desenvolvimento de inovações. Mesmo que outras dimensões 
ou tipos de clima escasseiem, é possível verificar comportamentos de iniciativa (Frese 
et al., 1999). 
A iniciativa é bastante importante nos processos de mudança (Howard, cit. por 
Frese et al., 1996). Pessoas com uma grande iniciativa pessoal irão participar mais 
activamente na mudança da organização. Do mesmo modo, irão participar activamente 
na produção de novos produtos, implementação de novos processos, ou seja, na 
inovação (Frese et al., 1996). Desta forma, se uma organização fomentar um clima para 
a iniciativa alto, irá conseguir que os colaboradores participem mais activamente nas 
mudanças da organização. 
Em linhas gerais, pode-se concluir, através dos resultados, que existe uma 
interacção entre o clima para a iniciativa e outras dimensões do clima, nomeadamente a 
autonomia e a exigência de inovação, o que contribui para o estabelecimento do clima 
para a iniciativa como uma variável importante na produção de inovação nas empresas. 
Desta forma, para que um produto inovador seja elaborado com sucesso é necessário 
que os colaboradores das organizações sejam encorajados a participar nesse processo, 
dando origem a mais produtos inovadores. 
Esta investigação apresenta um rol de limitações que serão enumeradas em 
seguida. Em primeiro lugar, o estudo foi apenas feito numa organização. Desta forma, a 
generalização de resultados pode-se tornar impossível, com todas as idiossincrasias que 
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diferenciam as organizações. Em segundo lugar, a amostra apesar de razoável em 
tamanho, deveria ser maior para se obterem resultados mais generalizáveis. 
A utilização de uma medida de auto-reporte tem limitações inerentes, uma vez 
que necessitam de ser comparadas. Algumas destas medidas foram utilizadas pela 
primeira vez em Portugal, não havendo referência prévia da aferição destes itens. Estas 
limitações tentaram ser minimizadas através da elaboração de pré-teste e da análise 
factorial exploratória. 
Outra limitação do questionário foi o facto de a variável dependente ter sido 
medida apenas por um item. A escolha do item foi elaborada unicamente pelo seu valor 
facial, sendo que futuramente seria aconselhável a adopção de medidas análogas, 
adaptada de uma maior variedade de medidas utilizadas. O tamanho da amostra de pré-
teste foi bastante reduzido, sendo que seria necessário que mais indivíduos 
participassem na purificação das medidas das dimensões. 
O facto de todas as medidas terem sido obtidas no mesmo período de tempo 
não nos permitem inferir relações de causalidade entre as variáveis. Assim, uma 
proposta seria a elaboração de um estudo longitudinal. 
As limitações referidas não limitam, contudo, a proposta de futuras 
investigações. Verificou-se que o clima para a iniciativa é uma dimensão bastante 
relevante no estudo do clima para a inovação. Um estudo relevante que se poderia fazer 
seria, à imagem de Baer e Frese (2003), verificar qual o efeito directo no clima para a 
iniciativa, na produção de inovação da organização. Desta forma, poder-se-ia recorrer a 
uma medida de avaliação de clima para iniciativa grupal ou organizacional. Nesta área, 
ainda seria de grande utilidade proceder à replicação do estudo de Baer e Frese (2003), 
pois faltam referências na área do clima para a iniciativa, pois é um constructo 
relativamente recente e ainda pouco estudado. 
Em termos práticos, os resultados obtidos nesta investigação contribuem para 
que exista uma maior preocupação em fomentar comportamentos que contribuam para o 
crescimento das organizações, através do contributo directo dos seus colaboradores. A 
produção de ideias criativas, a produção de inovação e a implementação dessa inovação 
serão mais bem sucedidos se os colaboradores das organizações forem encorajados a 
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participar activa e espontaneamente nestes processos. O comportamento dos gestores 
influencia a forma como as pessoas na organização se vão comportar, influenciando 
assim o clima (Isaksen et al., 2000-2001). As dimensões de clima representam atributos 
do ambiente de trabalho que podem facilmente ser geridos pelos responsáveis. Podem 
tomar a decisão de encorajar a participação e evitar a supervisão directa, podem 
modificar os objectivos de trabalho traçados, podem estimular a resolução de problemas 
independente (Hunter, Bedell & Mumford, 2007). Resumindo, podem fazer algo que 
aumente a participação dos colaboradores em novos produtos. 
Cabe aos gestores de Recursos Humanos, em conjunto com os líderes, 
fomentar a participação activa dos colaboradores nos processos inovativos das 
organizações. Sendo estes agentes de mudança e decisão, têm o poder de modificar o 
envolvimento dos colaboradores na produção de inovação. Numa óptica de cliente 
interno, pode-se dizer que os colaboradores são os primeiros a experimentar novos 
produtos, sendo por isso de crucial importância a sua participação nos processos de 
desenvolvimento de ideias e produtos. 
 
BIBLIOGRAFIA 
Abbey, A. & Dixon, J.W. (1983). R&D work climate and innovation in semiconductors. 
Academy of Management Journal, 26, 362-368. 
Amabile, T. M., Conti, R., Coon, H., Lazenby, J., Herron, M. (1996). Assessing the 
work environment for creativity. Academy of Management Journal, 39, 1154-
1184. 
Anderson, N.R. & West, M.A. (1998). Measuring climate for work group innovation: 
development and validation of the team climate inventory. Journal of 
Organizational Behavior, 19, 235-258. 
Anderson, N.R., De Dreu, C.K.W., & Kijstad, B.A. (2004). The routinization of 
innovation research: a construtively critical review of the state-of-the-science. 
Journal of Organizational Behavior, 25, 147-173. 
Ashkanasy, N.M., Wilderom, C. P. M., & Peterson, M. F. (2000). Handbook of 
Organizational Culture and Climate. Thousand Oaks, CA: Sage. 
30 
 
Baer, M., & Frese, M. (2003). Innovation is not enough: climates for initiative and 
psychological safety, process innovations, and firm performance. Journal of 
Organizational Behavior, 24, 45-68. 
Bailyn, L. (1985). Autonomy in the industrial R&D laboratory. Human Resourse 
Mangement, 24, 129-146. 
Carr, J.Z., Schmidt, A.M., Ford, J.K., & DeShon, R.P. (2003). Climate perceptions 
matter: a meta-analytic path analysis relating molar climate, cognitive and 
affective states, and individual level work outcomes. Journal of Applied 
Psychology, 88, 605-619. 
Chambel, M.J., & Curral, L. (2008). Psicologia Organizacional. Lisboa: Livros 
Horizonte. 
Curral, L.A., Forrester, R.H., Dawson, J.F., & West, M.A. (2001). It’s what you do and 
the way you do it: team task, team size, and innovation-related group processes. 
European Journal of Work and Organizational Psychology, 10, 187-204. 
Damanpour, F. (1987). The adoption of technological, administrative, and ancillary 
innovations: impact of organizational factors. Journal of Management, 131, 675-
688. 
Dougherty, D. (1999). Organizing for innovation. In Clegg, S. R., Hardy, C., & Nord, 
W.R. (Eds.), Managing Organizations: Current Issues (174-189). London: Sage. 
Drach-Zahavi, A., Somech, A., Granot, M., & Spitzer, A. (2004). Can we win them all? 
Benefits and costs of structured and flexible innovation-implemantations. Journal 
of Organizational Behavior, 25, 217-234. 
Fay, D., Lührmann, H., & Kohl, C. (2004). Proactive climate in a post-reorganization 
setting: when staff compensate managers’ weakness. European Journal of Work 
and Organizational Psychology, 13, 241-267. 
Feldhusen, J.F. & Goh, B.E. (1995). Assessing and accessing creativity: an integrative 
review of theory, research, and development. Creativity Research Journal, 8, 231-
247. 
Frese, M., & Fay, D. (2001). Personal initiative (PI): An active performance concept for 
work in the 21st century. In B.M. Staw & R.M. Sutton (Eds.), Research in 
Organizational Behavior, Vol. 23, pp. 133-187). Amsterdam: Elsevier Science. 
 
Frese, M., Fay, D., Hilburger, T., Leng, K., & Tag, A. (1997). The concept of personal 
initiative: operationalization, reliability and validity in two german samples. 
Journal of Occupational and Organizational Psychology, 70, 139-161. 
31 
 
Frese, M., Kring, W., Soose, A., & Zempel, J. (1996). Personal initiative at work: 
differences between East and West Germany. Academy of Management Journal, 
39, 37-63. 
Frese, M., Teng, E. & Wijnen, C.J.D. (1999). Helping to improve suggestion systems: 
predictors of making suggestions in companies. Journal of Organizational 
Behavior, 20, 1139-1155. 
Hunter, S.T., Bedell, K.E., & Mumford, M.D. (2005). Dimensons of creative climate: a 
general taxonomy. The Korean Journal of Thinking and Problem Solving, 15, 97-
116. 
Hunter, S.T., Bedell, K.E., & Mumford, M.D. (2007). Climate for creativity: a 
quantitative review. Creativity Research Journal, 19, 69-90. 
Isaksen, S.G., Lauer, K.J., Ekvall, G., & Britz, A. (2000-2001). Perceptions of the best 
and worst climates for creativity: preliminary validation evidence for the 
situational outlook questionnaire. Creativity Research Journal, 13, 171-184. 
James, L.R., Choi, C.C., Ko, C-H.E, McNeil, P.K, Minton, M.K., Wright, M.A. & Kim, 
K. (2008). Organizational and psychological climate: a review of theory and 
research. European Journal of Work and Organizational Psychology, 17, 5-32. 
Joyce, W.F. & Slocum, J.W., Jr. (1984). Collective climate: agreement as a basis for 
defining aggregate climates in organizations. Academy of Management Journal, 
27, 721-742. 
Latham, G.P. & Pinder, C.C. (2005). Work motivation theory and research at the dawn 
of the twenty-first century. Annual Review of Psuchology, 56, 485-516. 
Locke, E.A. & Latham, G.P. (2002). Building a practically useful theory of goal setting 
and task motivation. American Psychologist, 57, 705-717. 
Mathisen, G.E. & Einarsen, S. (2004). A review of instruments assessing creative and 
innovative environments within organizations. Creativity Research Journal, 16, 
119-140. 
Mumford, M.D. & Hunter, S.T. (2005). Innovation in organizations: a multi-level 
perspective on creativity. In Dansereau, F. & Yammarino, F.J. (Eds.), Research in 
Multi-Level Issues: Volume IV (pp. 11-74). Oxford, England: Elsevier. 
Nijstad, B.A. & De Dreu, C.K.W. (2002). Creativity and group innovation. 
International Association for Applied Psychology, 51, 401-407. 
Oldham, G.R. & Cummings, A. (1996). Employee creativity: personal and contextual 
factors at work. Academy of Management Journal, 39, 607-634. 
32 
 
Ostroff, C. (1993). The effects of climate and personal influences on individual 
behavior and attitudes in organizations. Organizational Behavior and Human 
Decision Processes, 56, 56-90. 
Parker, C.P., Baltes, B.B., Young, S.A., Huff, J.W., Altmann, R.A., Lacost, H.A., & 
Roberts, J.E. (2003). Relationship between psychological climate perceptions and 
work outcomes: a meta-analytic review. Journal of Organizational Behavior, 24, 
389-416. 
Rank, J., Pace, V.L., & Frese, M. (2004). Three avenues for future research on 
creativity, innovation, and initiative. Applied Psychology: An International 
Review, 53, 518-528. 
Russell, R.D. & Russell, C.J. (2002). An examination of the effects of organizational 
norms, organizational structure, and environmental uncertainty on entrepreneurial 
strategy. Journal of Management, 18, 639-656. 
Schneider, B. & Reichers, A.E. (1983). On the etiology of climates. Personnel 
Psychology, 36, 19-39. 
Schneider, B. (1985). Organizational Behavior. Annual Review of Psychology, 36, 573-
611. 
Siegel, S.M., & Kaemmerer, W. F. (1978). Measuring the perceived support for 
innovation in organizations. Journal of Applied Psychology, 63, 553-562. 
Unsworth, K.L., Wall, T.D., & Carter, A. (2005). Creative requirement: a neglected 
construct in the study of employee creativity? Group Organization Management, 
30, 541-560. 
West, M. A., & Anderson, N. R. (1996). Innovation in Top Management Teams. 
Journal of Applied Psychology, 81, 680-693. 
Zohar, D. (2000). A group-level model of safety climate: testing the effect of group 
climate on microaccidents in manufacturing jobs. Journal of Applied Psychology, 
85, 587-596. 
 
